



















































































































































































































































































































































































上下関係 良 悪 良 悪 良 悪 良 悪
仕　事　の
¥　造　化
固　　い ゆるい 固　　い ゆるい
リーダーの
n位の力
強 弱 強 弱 強 弱 強 弱
〔註〕　Fiedler（1969）　より．
るのであり，多国籍企業経営においては一般
原則はあてはまらない。例えばマクレガー
（McGregor）のY理論は先進国には適する
かもしれないが，発展途上国には適しないか
もしれない。そこではX理論の方がよりよく
適合するかもしれない。
皿　情況的接近の諸理論の比較と
　　評価
1　フィードラーの情況理論
　フィードラー　（F．E．　Fiedler，1967，1969）
は10年以上にもわたってたくさんの小集団及
び会社全体等のデータを集め，それを分析し
どのような情況でどのようなリーダーシップ
が有効であるかを研究した。フィードラーは
例えぽ今までテーラーが業績指向型のリーダ
ーシップだけが高い能率を生むという主張を
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批判し，マクレガーやリッカートが人間関係
指向型のリー一ダーシップだけが高い業績を生
むという普遍論を批判した。フィードラーの
研究した対象グループは例えば爆撃機のチー
ム，戦車隊のチーム，平炉の作業現場，販売
会社全体，バスケットボールのチーム，創造
性研究グループ等の業績であった。業績は例
えぽ爆撃機や戦車隊であれぽ射撃の命中の度
合，又会社の場合には生産性や利益で測定さ
れ，又バスケットボールのチームの場合には
勝った試合の数，創造性研究グループの場合
には創造性得点等によって高い業績を持つグ
ルー一プと低い業績のグループと分けたのであ
る。リー一．ダーシップのスタイルは2つに分け
て，業績指向型と人間関係指向型の2つに分
けた（この点ブレーク・ムートンのいう9・9
型のリーダーシップのパターソは考慮にいれ
ない。Blake＆Mouton，1968）。このリーダ
ーシップスタイルが，業績指向型であるか，
情況的接近にっいて（河野）
あるいは人関間係指向型であるかを測定する
’ためには，フィードラーはLPC（Least
Preferred　Co－worker，もっとも好ましくな
い協力相手）の評価点によって測定する。こ
れはある測定表に記入してもらって，最も好
ましくない協力相手を「非常に好ましくな
い」という非常に低い点数をつけるならば，
彼は人に対して好き嫌いが大きいという評価
が与えられ，又LPCスコアの高いリーダー
・はそれほど好ぎ嫌いがないというふうに評価
される。そして高いLPCスコアをもつ人は
人間関係指向型のリーダーシップをもつ人で
あるとみなされる。低いLPCのスコア，つ
まり好き嫌いの激しい人は，業績指向型のリ
ーダー一であるとみなされる。この分類は少し
粗雑であるように思われるが，フィードラー
はたくさんの調査によって，そのような分類
が妥当であると考えるのである。
　フィードラーの発見の要約は第2表に示さ
れる。ここで上部はLPC得点と業績とプラ
スの相関がある領域を示し，下の半分はLPC
得点と業績とがマイナスの相関をもっている
ことを示し，それぞれの高さは相関係数の価
を示す。つまり表の上に高くでている点は人
間関係指向型のリーダーシップの場合に高い
業績を示すことを，高い業績となることを示
し，又下の部分に低くでている領域は業績指
向型のリー一ダーシップが高い業績をもたらす
ことを示している。
　このように異った情況によって異ったリー
ダーシップのパタ”／が同じように高い業績
をもたらし，又反対に同じようなリーダーシ
ップの型が全く反対の業績をもたらすことを
発見した。
　フィードラーがあげた情況とは何か。それ
は3つあり先ず第一には人間関係の良し悪し
である。これはそのリーダーが上からも下か
らも好かれているかどうかということによっ
て表わされる。この要因がリーダーシップの
型と業績との関係を規定する最も重要な要因
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であるとされる。
　第二には，職務の性質でありそれが定型的
であり，はっきりと規則に決めたり明確に指
定されるものであればそれは構成化された
（structured）の仕事であり，1つ以上のやり
方があり，いろいろな方法があり，創造的な
発想の余地があるような仕事は構成化されて
いない（unstructured）の仕事である。
　第三の情況は権限の強さ（position　Power）
であり制度上の権限が強いか弱いかによって
測られる。権限が強けれぽグループの業績が
高いとは限らない。
　このような情況の違いに応じて第2表のよ
うに有効なリーダーシップのパターソが違う
のである。例えば人闇関係がよく，仕事が定
型的であり又権限が強い1の場合には業績指
向型のリーダーシップが高い業績を生む。こ
れは第2表の1の場合である。反対に4の場
合のように人間関係がよく，仕事が定型的で
なく権限が弱い場合には，むしろ人間関係指
向のリーダーシップが高い業績を生むのであ
る。さらに人間関係が悪く，仕事が定型的で
あり，権限が強い5の場合には，1の場合と
全く反対に人間関係指向型のリーダーシップ
が高い業績を生む。さらに8の場合のように
人間関係が悪く，仕事が定型的でなく，権限
が弱い場合にはむしろ業績指向型のリーダー
シップが高い業績を生む。このように同じリ
ーダーシップでも情況によって異った結果を
生み，又異ったリーダーシップでも同じ高い
業績を生む場合があるのである。
　このように人間関係，仕事の内容，権限の
強さいかんによって適するリーダーシップの
パターソが違うのであり，リーダーシップに
ついての情況理論（contingency　theory）の
典型的なモデルとみることがでぎる。
　フィードラーはどの組織の要素を変えるこ
とができ，どれを変えることができないかを
述べている。フィードラーは情況に応じてリ
ーダーシップのパターソを変えるべきである
とはいわないのである。フィードラーによれ
ぽリーダーシップのスタイルはその人に固有
のものであり，その人の生まれつきの人格
（personality）によるのであり，トレーニ
ソグによって変えることも困難である。しか
も有能なリーダーはそう多くはいないのであ
り，与えられたリーダーをいかに有効に使う
かが問題である。そこでリーダーシップの型
を変える代りにむしろ情況を変える。それに
よって業績があがるようにするべきである，
と主張する。
　例えぽ人間関係が悪い場合にはその人間を
変えるべきである。例えぽ文化とか教育的な
背景等が同じような人をその組織に充当すれ
ば人間関係はよくなりうるであろう。又仕事
が定型的であるか否かという点については，
もし仕事がよく構造化されている方が，リー
ダーシップのパターソとよく合うのであるな
らば，はっきりと職務を決め手続を詳しく決
めることによって定型的でない仕事をも定型
的な仕事に近くすることができる。又権限の
強いことが有効なリーダーシップを生むため
に必要であるならぽ，その人に権限を与えた
り又助力をする人を与えることによって権限
を強めることがでぎる。このようにしてリー
ダーを変えるよりも，むしろ情況を変えるこ
とが業績をあげるために有効であるといって
いる。いずれにせよどこでも成功するリーダ
ーシップのパターソはない，と述べている。
　フィードラーの理論は，組織の4つの変数
の間の適合状態（fit）が業績にいかに影響を
与えるかを分析した理論とみることができる。
すなわちリーダーシップと人間関係のシステ
ムと仕事の構造としての技術的なシステムと，
権限で表わされる組織構造のシステムの4つ
の間の適合状態がいかに業績を左右するかを
分析したものであるということができる。
　フィードラーの理論には次の4つの問題が
あると思われる。
　第一にはフィードラーの理論は主として低
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いレベルにおける組織の研究であり組織自体
の目標や戦略の決定がいかに行われ，そこに
おける組織構造やトップのレベルにおけるリ
ーダーシップや組織構造がどのように業績に
影響を与えるかの分析ではない。つまり目標
や戦略についての分析ではなく，オペレーシ
ョソについての分析である。
　第二の問題点としてはLPC得点の低い者
は，すなわち業績指向型であると前提してい
ることであり，LPC得点が高ければ人間関
係指向型であることは了解しうるが，それが
低い場合に直ちに業績指向型であると判定す
るところに若干無理があるように思われる。
　第三にはリーダーシップのパターソとして
業績指向型と人間関係指向型のみをみてお餌
ブtz・一ク・ムーtトソの管理グリッドのいわゆ
る9・9型の管理や，マクレガーのY理論，ま
たリッカートのシステム】V等の簡単にいえば
参加的なリーダーシップについての分析がな
いということである。
　第四には組織の業績のみの分析であり，そ
のメンバーの満足は分析していないというこ
とである。
2　モース（J．J．　Morse）の惰況理論
　モースはPt　一一シュ（J．　W．　Lorsch）と協力
して第3表のような2つの会社の合計4つの
工場の組織を調査しそこで1つの工場で40人
以上のマネージャーに面接し，又その下の一
般従業員に対して仕事の満足の度合を，自信
を持つ度合（sence　of　competence）セこよっ
て測定しどのような組織構造が組織の業績を
向上し又個人の満足が増大するかを測定した
（Morse＆Lorsch，1970）。1つの会社は空
罐の製造業でありそこでの仕事は比較的予測
が容易であり又定型的である。他の会社の業
務は研究業務であって予測が困難であり仕事
は定型的ではない。それぞれの会社の業績の
あがっている工場と，あがっていない工場を
対比してどのような違いがあるか，どのよ5
情況的接近にっいて（河野）
第3表　4つの職場の比較
業績よい
職　　場
業績悪い
職　　場
第4表公式組織の適合の相違
空罐の製造会社
（定型的仕事）
（X理論的）
Akron工場
（Y理論的）
Hartfordエ場
技術研究会社
（非定型的仕事）
　（Y理論的）
Stockton研究所
　（X理論的）
Carme1研究所
・…nl…ck・・n
公式の職務の相関係
公式の規則
公式の時間指向
公式の目標
構造化が強い1構造化は弱い
多く，具体的1少く，弾力的
短い　　　　長い
製造　　　　科学
〔注〕Morse＆Lorsch（1970）より．
〔註〕Morse＆Lorsch（1970）より．
な類似性があるかを分析したものである。そ
こでは書類にもとついて規則や規定なども調
べている。第3表にみるようにアクロソ工場
敏定型的な仕事をやりながら業績が高く，従
業員の満足度が高い工場であり，ストックト
ソは非定型的な仕事である研究開発をやりな
，がら業績のあがつている工場である。
　モースの発見を一口でいえば，そして，マク
レガ・一一一のY理論とX理論（McGregor，1960）
の概念を用いていえば定型的な仕事をやる工
場アクロソにおいては，X理論的な組織構造
とリーダーシップのパターンが適しており，
又定型的でない仕事をやるストックトソの研
「究所においては理論的な参加的なリーダーシ
ップとゆるい構造化される度合の少ない組織
．が適しているというのである。マクレガーや
リッカートによればもっともよい組織のパタ
ーソはY理論であリシステムIV（Likert，19
67）であるわけであるが，モースは定型的な
仕事を行う職場においては，むしろX理論あ
るいはリッカートのシステム∬等（Likert，
ユ967）が適しているということを発見した点
で興味が深い。すなわちモースによれぱ，
どのような場合にも適する唯一つの最善の
くonebest　method）の方法はないのであり，
他のサブ・システム特に技術的な生産方法と
組織やリーダーシップとの適合を考えること
が必要であるというのである。
　その発見の概要は第4表及び第5表に示さ
，れる。第4表は公式の組織構造の相違であり，
まず組織図や又は会社の規則にもとついて決
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められた仕事のやり方又他の部門との関係は，
アクロソの場合には非常に構造化されており，
又はっきりと決められている。これに対して
ストックトンの場合には構造化の程度が低く
仕事のやり方などははっきりと規定されてい
ない。
　公式の規則，手続又統制の方法，業績測定
のやり方等は，アクロソの場合には広くどの
仕事にも決められており具体的に詳細に決め
られており，又統一がとられている。これに
対してストックトンの場合には規則によって
しばる範囲は最小限度であり，又その規則も
ゆるく又弾力性がある。
　公式の規則の中に規定されてある時間の長
さは，おそらく計画やコソトロールの期間の
長さであろうがアクロンの場合にはその期間
は短く，ストックトソの場合にはその期間が
長い。
　公式に決められてある各部門の目標はアク
Pソの場合には生産を能率的に行うことであ
り，ストックトンの場合には科学技術の高さ
である。
　このように成功しつつある2つの工場の組
織構造や目標や又コントP　・一ルの方法は，い
ちじるしく異っている。アクロンの場合には
一口でいえば規則を詳細に決めることであり，
ストックトソの場合は規則を最小限度にし低
いレベルの構造化を行うことである。
　これに反して能率の高くないハートフォー
ドの工場においては仕事が定型的であるにか
かわらず規則がはっきり決められておらず，
ゆるい構造化を行っているために，能率が低
第5表　実際の組織の気風の相違
・…nl…ck…
構造化
影響力の分布
上下関係
仲間関係
時間指向
目標
リーダーシッ
プスタイル
強く統制されて
おり，構造化は
強い
全体の影響力は
弱く，上層に集
中
仕事の選択は自
由でなく，上は
下にはっきり指
示する
仲間は似ている
と見る，自ら相
互に調整する
短い
生産
人間よりも仕事
指向
自由で構造化は
弱い
全体の影響力は
強く，各階層に
均等に配分
上下関係は自由
で監督はゆるい
仲間は違ってい
ると見る，相互
調整は困難
長い
科学的
人間よりも仕事
指向
〔註〕　　Morse　（1970）　より．
い，又従業員の満足の度合も低い。同様に仕
事が反復的でないカーメルの研究所において
は規則が詳細に決められており，その仕事の
そのために業績があがらず，又従業員の不満
も高い。
　次に従業員の目からみた組織の特性は何か。
ここで従業員の目からみたとは，公式に決め
られたものの組織の実体は何か，又従業員は
公式の組織をどのように認識しているか，と
やり方も標準的にすることを強制しすぎて，
いう見地からの特徴である。この特徴は場合
によっては公式の組織の特徴と一致しない場
合もありうるし，又公式の組織に決められて
いないこともその特性としてとらえることが
ありうる。
　第5表は従業員の眼からみた組織の特性で
ある。組織の構造化についての印象はアクロ
ソにおいては，組織の構造化のレベルは非常
に高く統制が強いと認識されているのに対し
て，ストックトソにおいては構造化の程度が
低いと認識されている。これは公式な組織の
24
たてまえがそのまま実態であることを示す。
　次に影響力の分布である。アクロンにおい
ては権限，それにもとつく影響力は，組織の
上層に集中されており，全体としては組織の
影響力は低いとみられている。これに対しス
トックトンにおいては組織全体の影響力は大
きいと認識されており，しかもその影響力は
組織の各レベルに均等に分布されており，上
層に集中してはいない。つまり権限が下にま
かされている度合が高いとみられている。
　上長と下との関係の特徴は，アクロンにお
いては下の者が，仕事を選択し，それを遂行
する方法についての自由の度合は少なく，又
管理の指導力は強いと感じている。これに対
してストックトンにおいては一般の従業員の
仕事を選択しそれを遂行する方法について自
由の度合が高く，参加的な管理が行われてい
ると認識している。
　次に仲間との関係であるが，アクロソにお
いては仲聞は等質的であり，そして相互の間、
で自ら仕事の調整を行うことが多いと認識し
ているのに対して，ストックトソの研究所に
おいては仲間との違いが非常に大きく，知識
や学歴の違いも大きく，ものの考え方の違い
も大きいと認識しており，又相互の仕事は非
常に違っているので自分達で調整することが
困難であると認識されている。
　その視野の長さはアクロソにおいては短期
であり，ストックトソにおいては長期であるα
　目標指向の領域はアクロソにおいては生産
を能率的に行うことであり，ストックトソに
おいては科学的な技術を高めることであると
認識されている。このような仲間との関係の
特色や，又時間指向，又価値指向の違いはリ
ーダーシップのパターソの違いを必要とする。
リーダーシップの違いやコソトロールの違い
を必要とする。例えば短期の視野をもつ組織
に対しては短期の業績評価が適しており，長
期の視野をもつ組織に対しては長期的にみて
の業績評価が適することになる。
情況的接近にっいて（河野）
　トップのリーダーシップスタイルは，アク
ロソにおいては人間関係指向よりも仕事指向
である。この理由は，アクロソにおいては仕
事は定型的であるが上層において仕事をはっ
きりと決める必要があり，しかもそのような
仕事の遂行方法をはっきり決めることは，生
産技術その他仕事の技術がすぐれていること
が必要であるので上層のリーダーシップのス
タイルは，仕事指向のスタイルであることが
必要である。一方ストックトンにおいては，
各人の仕事が非常に異っておりその異った仕
事を全体として統合することが業績をあげ，
又個人の満足を高めるために不可欠であるた
めに，上層は仕事指向的であり，全体として
の研究の仕事を統合することが必要であるか
らである。
　生産性の低いハートフォードの工場にお
いてはこれに反して定型的な仕事と組織構造
やリーダーシップのパターソが適合しておら
ず，仕事が定型的であるにかかわらず，構成
化の度合が低く，又参加的なリーダーシップ
を行つており，反対に業績のあがらないカー
メルの研究所においては，権限がトップに集
中し，構造化の度合が高く，又強い指示を伴
うリーダーシップが行われており，仕事の特
性と組織の特性とが適合していない。
　モースの情況理論は，仕事の性質の違いに
応じて組織構造やリーダーシップを変えるべ
きであると述べるのであるが，モースは単に
組織の業績ばかりでなく，そこに働く従業者
の満足をも取り上げていることを注意すべき
である。この満足の度合をモースは仕事につ
いての自信（sence　of　competence）にょっ
て測定しているが，それはあいまいな絵を見
て物語を書かせるとか，又今の仕事について
未来はどんなやり方でやるようになるかの作
文を書かせるという，心理テストによって測
定している。
　さらにモP・スは，何がコソトロールできる
かということを，考慮する。まず仕事を与え
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られる。それに合わせて組織構造とリーダー一
シップのパターンを変えるわけである。これ
に対してもし「人々の欲求はみな同じである
から，参加的なリーダーシップを求めること
が適切である」とすれば，アクロソにおける
やや専制的なリーダーシップは果たして従業
員の満足を高めるかどうかについて疑問を生
ずる。モースは，人々の欲求が皆同じである
ことと考えることを否定する。人々のモーテ
ィベーショソつまり動機は異る。そして定型
的な仕事でのやや専制的なリーダーシップに
適する人を選ぶということが問題になる。つ
まり定型的な仕事や専制的なリーダーシップ
を好まない人は，アクロンの工場の仕事には
適さないのである。それを変えることがでぎ
ると述べるのである。結局仕事に対する適合
のプPセスは，仕事，次に組織構造次に人事
選択の基準という順序になる。つまり人々は
常に参加を望むものではなく，人によって，
又ある情況によっては強く統制され，又定型
的な仕事の方がよいという場合がある。これ
によってその人の満足も高まり又組織の業績
もあがるのである，というのである。
　モースの理論は要するに定型的な仕事につ
いてはX理論が適し，定型的でない仕事につ
いてはY理論が適するということを主張する
のであるが，前に述べたフィードラーの理論
との関係はどうであろうか。簡単に言えば両
者はほぼ同じ結論を示しているということが
できる。すなわちアクロソのケースはフィー
ドラーの情況1又は2に相当し，ストックト
ソの場合は情況4に相当するといえる。そし
て人間関係の悪い場合というのは，モースに
よれぱ仕事と他の管理者制度とが一致してな
いことの結果であるというのである。
　フィードラーの場合には，ブレーク・ムー
トソの管理グリッドの概念を用いれば9・1す
なわち仕事指向か，1・9即ち，人間関係指向
かで考えるのに対して，モースの場合には9・1
型仕事指向か，又は9・9型参加的なリーB“一一
シップで考えるかの違いがある。
　フィードラーもモースも人を変えることが
情況によっては必要であると述べる点におい
ては共通である。しかしモースの場合にはフ
ィードラーの場合と違って組織の能率の他に
個人の満足をも重視している。のちに述べる
ローシュとローレソスの理論との関連では，
ローシュとローレンスの場合に，会社全体を
みるのであり工場の比較ではない。会社全体
をみるために会社の内部における差別化，そ
の統合を問題にするのであるのに対して，こ
こでは差別化や統合や葛藤（conflict）の解
決は問題とされていない。
　モースの情況理論の批判。モースの理論は
第一に，低いレベルにおける仕事やそこでの
構造，リーダーシップを問題としており，高
いレベルにおける戦略や企業の目標設定には
触れていない。この点ではフィードラーと同
じである。
　次に，本当に構造化された仕事では強い統
制が満足を生むのであろうか。長期的な傾向
として人々は参加を望むということはありえ
ないのか，ということが問題になる。
　モースの場合変えうるのはリーダーシップ
と仕事の構造と，それに人であり，仕事自体
を変えることは考えない。この点社会技術的
な分析（sociotechnical　analysis）的なアブ
μ一チとは違っている。
3　ローシュとローレンスによる
　情況理論
第6表環境の不確実さと組織
環境の不確実さ 高い　　中位　　低い
組織の構造化
対人指向（業務指向か，
人間関係指向か）
時間指向
低い　　中位　　高い
　　　人間業務　　　　　　　業務　　　関係
長い　　中位　　短い
　ローシュ（J．W．　Lorsch）とロ　・一レンス（P．
R．Lawrence）は，企業によってそのおかれ
ている環境が多様であったり，又同質である
か，企業の各部門の面する環境が非常に異質
である場合には，内部の組織構造やリーダー
シップを多様に使い分けるということが必要
であると同時に，その統合が必要であり，統
合は単にハイアラーキーによって統合するだ
けではなく，特別の統合のための組織をも
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〔註〕Lorsch（1970）より．
つことが成功のための条件であると述べる
（Lawrence＆Lorsch，1967，1967；Lorsch，
1970）。ローシュとローレソスとは3つの業
種の10社を調べ環境の違いによって業績をあ
げるための組織構造やリーダーシップと葛藤
（conflict）の解決の方法が異るかを明らかに
したのである。
　第6表はその発見の概容を示し，3つの業
種すなわちプラスチック，加工食品，そして
罐詰の空罐の業種における成功した会社の組
織構造と葛藤解決方法の違いを述べている。
まずプラスチックの会社においては環境が多
様である。環境の多様性は不確実性の度合に
よって定義をしている。つまり確実性の度合
が非常に違うか又は同質であるかによって区
別する。プラスチックの会社においては，研
究部門の接する環境は極めて不安定・不確実
である。一方マーケティング部門の接する環
境はやや不安定であり不確実であり，製造部
門の接する環境はやや安定し確実である。こ
のように環境が多様である。
　他方空罐の会社の研究部門の接する環境も
マーケティソグ部門の接する環境も，製造部
門の接する環境も比較的確実性の度合が高い。
従って組織構造や人々のものの考え方も同質
である。
　ところで環境が不確実である場合と確実で
ある場合とに応じて，それに適する組織構造
及びリーダーシップのパターンは異っている。
これを表にしたのが第7表である。環境が不
確実である場合には，組織構造の厳格さはゆ
るくあることが必要であり，又各個人の人間
情況的接近にっいて（河野）
関係は業績指向的であり，又時間指向は長い
（業績指向か否かはフィードラーのLPC指
標によって計られる）。
　環境が確実である場合には，組織の構造化
の度合は高く，対人指向は人間関係指向より
も，むしろ業績指向であり，又その視野は短
い。ここで業績指向性か人間指向性かという
ことは何と関係してくるのであろう。それは
そのようなリーダーシップを好むという型に
おいてリーダーシップのパター一　Vと関係して
くる。時間指向の長さはどのような長さで報
告をとり又業績評価を行うかということと関
係し，それが又リーダーシップと関係してく
る。このように環境の違いによってそれに適
する（fitする）組織構造やリーダーシップ
のパターソが違ってくる。
　プラスチックの会社の内部においては，こ
の環境の差が大きいので組織構造やリーダー
シップのパターンを使い分けることが必要で
ある。しかも又そこでは差別が大きいために
統合化がむつかしくなり，従って又統合化を
いかにするかということが問題になる。
　これに反して罐詰の罐の製造会社の場合に
おいては，この環境の差が小さく，かつ安定
的であるので内部の組織構造やリーダーシッ
プのパターンの差が小さく，従ってその統合
は通常の組織のハイアラーキーによって行う
ことが適している。
　以上は第6表に要約されている。プラスチ
ックの製造会社においては各部門の面する環
境が多様であり，従って各部門間の組織構造
やものの考え方の相違が大きい。これに反し
て空罐製造会社においては環境が等質である。
従って各部門の組織構造やものの考え方の差
が小さい。いずれの場合にも統合がよくなさ
れることが業績を高めるために必要である。
　組織の内部の組織構造や各人のものの考え
方やリーダーシップのパターンが異っている
場合には，それをいかに統合するかが問題に
なる。業績の高いプラスチック会社において
は，その統合のために特別の組織をもってい
る。それは各部門の人々で構成されたプロジ
ェクト・チームであるとか，又はプロジェク
ト・マネージャーであるとか，あるいは統合
のための専門の部門等が使われる。その他に
組織のハイアラーキーや計画や又手続が統合
のために使われる。プロジェクト・チームや
プロジェクト・マネー一ジャーや統合のための
第7表環境と組織の特性との関係
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専門の部門の数は，全体の人員の22％をもし
める。これに対して環境が同一で均質である
罐詰会社においては，統合は内部の差別化が
少ないので，容易であり，単に組織のハイア
ラーキー，計画，手続等によるのであり，統
合のための専門の組織の人員は0である。
　次に葛藤はいかに解決されるか。プラスチ
ック会社のように企業の内部が多様である場
合には意見の対立，利害の対立等がありうる
わけであり，そのコソフリクトをいかに解く
かが問題になる。コソフリクトを解くことは
リーダーシップの内容になっているのである
から，ローシュとロ　一一レソスの研究はリーダ
ーシップの違いを分析することを意図してい
るとみることができる。まずコソフリクトを
どのレベルで解くかということであるが，プ
ラスチック会社においてはハイアラーキーの
影響力は，上にも下にも等分に分布されてい
る。これは個人的なリーダーシップの力は均
等に分布されていることを意味する。しかも
研究開発部門等のように仕事が定型的でなく，
環境の不確実性の高い組織においては，特に
上下一様にリーダーシップの力が分布されて
いるのに対して，製造部門では比較的上に集
中している。これに対して罐詰製造業におい
てはリーダーシップの力はトップに集中して
いる。
　コソフリクトを解くリーダt－一一の力は何にも
とつくか。それは競争の鍵になることについ
て，情報をもつ部分がコソフリクトを解く力
をもち，影響力がもっとも強い。それはプラ
スチックの会社においては統合部門である。
これに対して罐詰会社においては競争の鍵に
なる情報をもつ者は，販売部門であり従って
販売部門がコソフリクトを解く力をもっとも
強くもっている。いずれの場合にもコンフリ
クトを解く力は競争の鍵になることについて
の情報，特に外部情報をもつところが強い影
響力をもっていることが業績の高い組織の要
件であり，単にハイアラーキーの上層部がコ
28
ソフリクトを解く力をもっているのではない。
これが業績の高い組織の特徴であるというの
である。
　他方コンフリクトCC5解き方であるが，関係
部門を全てその解決のために参加させる。そ
して互いに対面（confrontation）させ最終的
な解決に達するまで努力をする。それは決し
て一方的に力で解決させるのではない。又一
方にだけに有利な解決を求めるのではなく，
両方に公平な解決を求めることがコンフリク
トの解決に成功し，業績を高める条件である
というのである。しかしこれらのことは業績
の低い企業でもやっているとローシュとロ　一一
レンスは述べている。
　さてローシュとP一レソスは何がコソトロ
ールできるものであると考えるのであろうか。
第一には組織構造の設計である。仕事が等質
であり，相互に統制が必要である部門は，同
じ部門内にするべきである。しかしながら，
相互に仕事が違い又人々のものの考え方も違
っている場合に，違っており，しかも相互に
関連のある仕事の場合にどうするか。これは
同じ部門にいれてよい場合と悪い場合とある
であろう。そこで仕事が著しく異っており，
人々のものの考え方も異っており，しかも相
互に関連している仕事の場合には，通常の組
織のハイアラーキーの他に補助的に統合する
べき部門をつくるべきであると述べる。ロー
シュとローレンスは，このように統合のため
の組織を特に設けることを主張する。
　さらに各部門の組織は仕事の違いに応じて
時には公式にはっきりと組織を決めて又規則
や手続きを決めることが望ましく，又時には
ゆるい組織とし手続きや規則をゆるく決める
ことが必要になってくる。このように仕事の
内容によって組織構造を使い分ける。
　業績測定や報酬も各人の関心の違いによっ
て異るべきであり，もし短期志向的な部門で
あれば短期的に業績を測定し褒賞することが
望ましく，又研究開発部門のように長期志向
情況的接近にっいて（河野）
の部門またそのような人々のものの考え方の
場合には，長期の業績測定し，それにもとつ
いて報酬をする。このようにコントロールと
報酬のし方を変えることが望ましい。
　次にリーダーシップの一部としてのコンフ
リクトの調整は，それぞれ対立する部門に共
通の知識をもつ人が力をもつことが成功の要
件であり，単に組織の階層の上の者がその対
立を解くことでは成功しない。又対立を防ぐ
ためには両者の組織が勝つか負けるかという
型で褒賞制度を設定することは望ましくなく，
セソシィティビィティトレーニソグのような
実験室内での訓練も役立つであろうと述べる。
　以上要するにローシュとローレンスの述べ
ることは，組織の各部門の接する環境が多様
である場合には，内部の構造も多様化し，又
リーダーシップのパターソも多様化すること
が必要である。従ってどの部門も同じような
組織をもち，どの部門にも同じようなリーダ
ーシップのパターソを用いることは誤りであ
る。この意味で情況的な接近を主張する。さ
らに各部門は相互に関係がある場合には，そ
の統合化をすることが必要であり，その統合
化は単に組織のハイアラーキe－一・だけでは不十
分である。統合のための特別な組織を設ける
ことが必要になってくる。
　リーダーシップのパターンとしては人間関
係指向はあまり取り上げることがなく，業績
指向か又は参加的なリーダーシップか，とい
うことを述べ，又対立を解くためにはどのよ
うなリーダーの能力が必要であるかというこ
とから，リーダーに必要な能力をあきらかに
している。
　ローシュとローレンスの批判。ローシュと
ロ　・一レンスの情況理論は第一に組織の低いレ
ベルを問題にしている。そこでは新製品の開
発であるとかあるいは多角化であるとか等の
問題は，問題とされていないと考えることが
できる。プラスチックの会社においては新製
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品の開発が重要であると述べているが，それ
はおそらく改良的な製品である。全く新しい
製品の開発，新事業の開発などはトップマネ
ージメソトや戦略計画部門が中心となって考
えられるべき問題であり，従ってそのための
権限は集中されることが適切である。ローシ
ュとP一レンスによれば，環境が不安定であ
る場合には権限が組織の各階層に均等に分散
されると言っているが，戦略的決定において
はこの分析はあてはまらない。戦略的決定に
おいては環境が不安定であるほど新しい機会
を探索することが必要であり，そのような新
しい機会の探索は組織の各階層で均等に行わ
れるのではなく，むしろ研究開発部門や企画
部門で行われ，そのための方針，そのための
決定はトップによって決められるわけである。
その権限はトップに集中しトップダウンに行
われるのである。その点では定型的な仕事が
環境が不安定な場合にはむしろ下の階層で決
定が行われるのと異っている。
　組織の環境の差別化が少ない場合には果し
て権限が集中するのであろうか。たとえば日
本通運等のように，あるいは一般的に自動車
輸送業務のように，その統合化の必要が小さ
い場合には，極めて分権的に定例業務を行う
ことができるのであり，集中化の必要は少な
い。環境の差違が少ない場合には集中すると
述べるのは正しい分析とはいえない。
　次に組織全体の業績を分析しており，個人
の満足は測定していない。この点モー一・スの分
析とは異っている。
4　ペローの組織の比較分析
　ペロー（Charles　Perrow）はその論文「組
織の比較分析」（aFramework　for　the
Comparative　Analysis　of　Organizations，
1967）において組織を技術にもとついて4つ
に分類し，その技術の4分類に応じてそれぞ
れに適する組織構造や社会構造又組織の目標
が決まると主張する。すなわち技術の特性と
組織構造及び社会構造及び目標の適合する組
合せがあるとするのであるが，これは情況的
接近の考え方の一例とみることができる。し
かもペローはこのように技術，組織構造，社
会構造，目標などの適正なる組合せを分析す
ることによって，単に企業の組織の理論ぼか
りでなく，あらゆる組織の原理を見出しうる
とする。つまり情況的接近を用いることによ
って，組織一般の普遍的な原理を見出すこと
ができるのであるとする点において興味深い
分析である。ぺP　・一は技術を第8表のように
第8表　技術の分類
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〔註〕　PeTrow（1967）　より．
第9表　組織構造の区別（8表の4つの枠に対応）
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4分類する。ここで技術（technology）とは，
もの，情報，人などの対象を変えることを意
味するのであり，システム論にいうところの
インプットを処理しアウトプットを生じるそ
のプロセスのし方を意味するものである。技
術は第8表にみるように横軸にその変換の
processに例外が少ないか多いか，すなわち
反復的であるか反復的でないかということに
よってまず分けられる。次に縦軸にそって分
析が容易であるか又は困難であるかによって
分けられる。この2つの軸によって技術は4
つの分類をもつ。4の領域は仕事の例外が少
なく，反復的でありかつ分析容易な仕事であ
り，定型的な仕事と名づけることができる。
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これは例えぽ，製鉄所の作業であるとか又は
スクリューやボルトを大量生産する企業の例
がこれにあたる。2の領域は仕事は反復的で
はなく1回限りのものが多く例外が多く，他
方その分析や予測はかならずしも容易ではな
い領域であり，宇宙関係の作業がこれにあた
り，非定型的な仕事と名づけうる。一方3の
領域は仕事は反復的ではなく例外が多いが，
しかし分析が容易であるような仕事であり，
産業機械などを受注生産して作る場合がこれ
にあたる。1の領域は例外は少ないが分析が
困難であるような処理であり特殊のガラス器
具を作ることなど手工業的な産業がこれにあ
たる。
情況的接近にっいて（河野）
　このような分類は単に第8表のような産業
ぽかりでなく，例えば学校とか病院などの仕
事についてもこれを分析することがでぎる。
例えぽ学校についていえば4の領域に相当す
るのが職業学校であり，2の領域に相当する
のはエリートのための特殊な学校であり，3
の領域はプログラム学習方法を用いうる学校
であり，1の領域は社会奉仕のための学校等
がこれに相当する。
　このような技術の特性はそれぞれに適する
組織構造をもっている。まず仕事，職務の組
織構造の適合性をみてみるとそれは第9表の
ようになる。ここでは縦軸にスタフ部門と現
場監督者のコントロールの力をとり，横軸に
それぞれのレベルの階層の者のもつ必要な判
断の余地，それぞれのもつ力，調整のし方な
どをあげている。ここでペローは構造とは個
人個人が他と交流する（interact）そのパタ
ーンであリコントm　・一ルや調整のための相互
交流のパターンであると述べる。
　仕事が定型的な4の領域においてはスタフ
レベルのもつ判断力も小さく，又現場監督者
のもつ判断の余地も少ない。なぜならば仕事
の決め方は，手続その他によってはっぎりと
決められるからである。別のことでいえば組
織は非常に構造化された組織であることにな
る。スタフや現場監督者のもつ力はスタフは
やや大きいが現場監督者は小さい。ここで力
とは仕事の対象やそのための手段を選ぶ力で
ある。
　次に仕事の調整は計画又はフィードバック
によるのであるが，定型的な仕事4の領域に
おいては，その調整はあらかじめ定められた
プログラムによって調整される。すなわち計
画によって調整される。そのことはスタフの
活動についても計画によって調整されるし現
場監督者の仕事についても計画によって調整
されるのである。このような組織においては
グループ間の相互依存の度合は低い。それは
一口でいえば公式に詳しく規定された組織構
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造であり，又集権的な組織構造である。
　非定型的な技術をもつ組織たる2の領域に
おいてはスタフのもつ判断の度合は高く，又
現場監督者のもつ判断の度合も高い。さらに
スタフのもつ仕事やその遂行方法決定につい
ての力は強く，現場監督者の力も強い。一方
グループ間の調整は計画によるのではなくフ
ィードバックによる。ここでフィードバック
によるとは相互の交渉によって，自発的に調
整することをいうのである。仕事の相互間の
関係や相互依存の度合はこのような組織にお
いては高い。このような組織の特性を一口で
いえば柔軟な組織であり寡占的な（policent－
ralized）組織であるということができる。
　仕事の例外は少ないが分析が困難な1の領
域においては，下部における判断の余地や力
は強く，仕事の相互関係は又少ないのでもっ
とも分権化された組織となる。
　仕事に例外は多いが分析が容易である3の
領域においてはスタフの力のやや強い組織構
造となり，仕事の相互関係は少ない。このよ
うな組織は一口にいえば柔軟な組織であるが
権限が集中した組織である。
　次に社会構造はどうか。定型的な仕事を行
う領域4においては，人々が相互に感情を交
流するのは仕事を通じて行う，仕事を中心
にして結ぽれるのではなく，むしろ人間関係
や仕事からえられる経済的報酬によって結ば
れている。従ってこのような組織における人
人の関心は，仕事の安定性，給料，専断的な
力からの保護など，要するに制度的に与えら
れる報酬がその関心になるのである。
　この領域においては人々の感情の交流は主
として仕事を中心にして行われ，仕事を中心
にして人々が結ばれる。そのために人々の関
心はその組織の目標や使命又その組織の性格
その組織の特異性などが人々の関心事になり
それが動機づけの要因となる。
　1の領域においては仕事はやや判りやすい
性格をもっているので人間関係がその関心の
第10表戦略セソターの考え方
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〔註〕　Arther　D．　Little社による．
中心になるから，その人間関係への帰属が人
人の最大の関心になりそれによって結ばれる。
　3の領域においては仕事に例外あるので仕
事を通じて人々が交流し，人々が結ばれる可
能性があり技術的な満足とか，仕事への献身
といったことが人々の関心事になる。このよ
うに仕事の性質は何を中心にして人々が結ば
れるかという意味において社会構造を規定し
又人々の関心の中心を規定する。
　ペローはこのほか計画の特性，又組織の目
標の特性などを分析する。
　以上のようにペローによれば仕事の性質が
組織構造を規定し，人々の社会構造や動機づ
けの要因を規定し，又計画のたて方を規定し，
組織の目標を規定するというのである。そし
てそれらの種類ごとに適切な適合（fit）があ
るというのである。その意味においてペロー
の考え方は情況的接近の1つとみることがで
きるのであるが，このようなアブP・一チをと
ることによって組織の原理は，単に企業だけ
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ではなく広く企業，病院，学校その他あらゆ
る組織体の組織の原理たりうると述べるので
あり情況的接近をとることによって却って普
遍的な原理を発見することがでぎると主張す
る点において注目に値いする。
　ぺn一の考え方はしかしながら何ら実証研
究にもとついたものではなく一般的な観察に
もとついたものである点が問題であり，さら
にテクノPtジーすなわち企業の下のレベルの
仕事の種類について分類し，上部のトップの
階層における戦略的な計画やその戦略の選択
などについて研究したものではない点におい
て問題がある。
5　A社の戦略センター・一一の考え方
　アーサー．D．リトル社（Arther　D．　Little
社。経営コソサルタソト会社）の開発した戦略
セソターの考え方はこれまで述べたいくつか
の情況的接近の研究と非常に似ている（Con－
ference　Board　1970）。第10表をまその概容
情況的接近について（河野）
を示す。ここでこれまでの情況的接近の場合
に技術の特性と組織構造やリーダーシップと
の適合を考えるのであるが，ここでは製品が
ライフサイクルのどのような位置にあるかと
いうことによって，それに適合するリーダー，
計画，組織構造，リーダーシップのパターソ
などを見出すべきであるとするのである。製
品のライフサイクルの位置によってその技術
が最初は非定型的であるものが，末期に行く
にしたがって次第に量産技術が確立され，定
型的なものになり，最後には極めて採算の悪
い製品となる。この分類は仕事が定型的であ
るか，ないかという分類とやや似ている。た
だこれをライフサイクルの位置という型で分
類するとところにその特色がある。
　まず導入期においてはその製品の生産技術
は定型的ではないばかりでなく，大量の投資
を要し，利益率は低く，又多量の負債を利用
しなくてはならない。このような時に適する
リーダーは革新を行いうる企業家（entrepr－
eneur）が適する。製品は将来長期にわたって
成長することが期待されるので計画の期間は
長く，組織構造はゆるいか又はタスクフォー
スの型をとり，報酬の型は業績に応じて変動
する変動的なものであることが適当であり，
コミュニケーションはイソフォーマルである。
その時々に応じた型でなされ，コソトP　一一ル
と業績測定のためのと報告を書くことはむつ
かしく，定性的な情報が要求される。
　製品の成長期にはいるとその財務的な特性
は依然として資金を必要とし利益率は高くな
り負債の割合はやや低下する。その成長率は
非常に高いのでリーダ・・一としては洗練された
リーダーが必要であり，計画の期間は長く，
組織構造はやや構成化され，長期的なタスク
フォースや製品別の事業部制が適する。報酬
は変動的なものと固定的なものとの均衡が保
たれ，かつ個人的な報酬と団体的な報酬との
均衡が保たれることが必要である。コミュニ
ケーショソのシステムは，やや公式なしかし
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情況に応じたコミュニケーショソのシステム
がこれに適し，業績測定と報告とは定性的と
定量的との両方を必要とし，早期警報装置を
その申にもつことが必要とされる。
　成熟期にはいるとそこに適するリーダーは
慎重なる管理者であり，計画期間は中期にな
り事業部制の他にタスクフォースが用いられ
主として固定的な給料，団体的な褒賞制度が
これに適し，コミュニケーショソのシステム
は公式でかつユニフォームな統一的なもので
あることが必要であり，報告制度や業績測定
は数量的なものによって行われる。
　ライフサイクルの末期になると機会を求め
るリーダーが必要とされ，計画期間は短くな
り，事業部制はくずされ，固定給のみを支払
うこととし，コミュニケーショソシステムは
強調とされず，命令のシステムだけが強調と
され，業績測定や報告は数量的なもの，特に
財務的なものが重視される。
　このように製品のライフサイクルに応じて，
リー－3“一，計画システム，組織構造，リーダ
ーシップのパターンなどの適合を考えること
が必要であるというのである。このモデルは
決して戦略的な決定における情況的接近の応
用とはいいがたい。なぜならぽ製品はすでに
開発され，それをいかに売りかつ作るかを問
題とするからであり，その意味でこれまでの
理論と似ている。しかし適合するサブシステ
ムの領域を財務の領域や計画の領域，リーダ
ーの特質まで広めたところにその特色がある
といえる。さらに製品は同じでも仕事そのも
のの性質はライフサイクルとともに変ると述
べている点に興味がある。
皿　情況的接近の問題点と限界
　情況的接近の問題点としてどのよう点があ
るであろうか。
　第一にどこまで細くサブシステムとその特
性とを分けるかということである。別の言葉
でいえばどこまで細く他のサブシステムの諸
特性との間の相互関係をみるかということで
ある。フィードラーの場合には8つのケース
に分けられており，4つのシステムのサブシ
ステムの相互関係をみるために8つのモデル
が必要になってくる。ここでサブシステムの
数をふやし，それぞれの特性をふやせぽ結合
は非常に大ぎくなる。そこで鍵になる相互関
係だけをみることが必要になろう。つまり業
績に関係する鍵になる相互関係だけをみるこ
とが必要になり，そこでどめような相互関係
が業績に大きく影響を与えるかということを
まず発見することが必要になる。
　第二には一般的な理論や原則と対立し，そ
れを否定するものになるまでのものであるか
どうかということである。組織についての情
況的接近の多くは，テーラーの科学的管理法，
人間関係論，マクレガーのY理論，リッカー
トのシステムIV論，ブレークムートンのグリ
ッドモデルなどが普遍的原則であることを述
べることに対する批判である。しかし，モー
スやローシュ・ローレンス，フィードラーな
どは参加者リーダーシップやY理論が全く誤
っているのではなく，ある場合にはY理論的
なアプローチが他の場合にはX理論的なアプ
ローチが適するといっているのである。そこ
でまず共通の原理を見出し，次に同じ方策を
とっても異った結果を生む場合に注目し，そ
れがどのように他のサブシステムと関係をも
っているかということを見出すことが必要に
なろう。すなわちまず一般的な理論を発見し，
ついでその特殊化を行うということが実行可
能な理論化と原則の発見の方法であろう。
　第三にはどのサブシステムを与えられたも
のとみ，どのサブシステムをコントロールし
うるものであるとみるかである。これは発見
された法則を実践的な原則に変える時に必要
である。フィードラーは人間関係や仕事や権
限をコソトロールしうるものとみ，リーダー
シップの型は変えられないと考える。モース
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は組織構造や人を変えることができると述ぺ
ている。ローシュやローレソスは組織構造，
特に統合のため組織又葛藤（conflict）はど
のレベルのどんな人がやるかということを統
制可能なものとみている。他方社会技術分析
（sociotechnical　analysis）の人達は技術的
システム自体を変えることができると考えて
いる。このように人によって何が統制可能
（controllable）なものであるかの認識が異っ
ているのであり，これが1つの問題であると
いえよう。
　情況的接近の限界や欠点は何か。
　その第一は差異を強調し過ぎるということ
である。すなわちいかなる場合にも適合しう
る理論や原則もありうるのであるが，そのよ
うな組織間の類似性をとかく無視し，差異を
強調する。それによって一般理論をとかくな
いがしろにして，特殊理論を見出そうとする
傾向がある。ところでAという情況，Aとい
う他のサブシステムの状態の場合に成功する
やり方と，Bという情況又はサブシステムの
場合に成功するやり方との間には類似性の方
が多い場合が少なくない。これを無視すると
すれば情況的接近による理論は特殊性を強調
し過ぎるということになろう。
　第二に理論が複雑になり過ぎるということ
である。いくつかのサブシステムのそれぞれ
の諸特性の組合せは非常に多くなりうるので
あり，その理解が困難であり又従ってその理
論から導びき出された原則の適応が困難にな
るということがおこりうる。そして時には情
況によって何ともいえない（it　all　depends）
になる恐れがある。
　第三に今までの情況的接近の多くは企業の
目標や戦略は与えられたものと考えており，
低いレベルのオペレーションについての組織
の硫究であることが多かった。しかし，トッ
プマネージメソトの組織構造，戦略などの組
織全体の基本的な戦略を環境に適合する領域
においての情況的接近の理論が欠けている。
情況的接近について（河野）
例えば，所有と経営が分離している場合には
企業の目標はどのようになるかとか，トップ
マネージメントの組織構造と戦略立案のプロ
セスとの適合はどのようなものがあるかとか，
どのような強みと弱みを持っている場合，製
品多角化はどのようになるかといったトップ
マネージメソトの組織構造やそこで意思決定
の分析がほとんどない。
　環境が変動的であり予測不能の場合には，
権限や影響力は下に行き，組織の階層の間に
平等に分布されるといったことがいわれるの
は，オペレーショナルなレベルでものを考え
るからであり，逆に戦略を考える場合には環
境が予測困難であり，変動的である場合ほど
むしろその決定についての権限はトップに集
中するということを無視している。
　第四に情況的接近は理論や原則を見出すも
のであるけれども，しばしば理論や原則を発
見するよりも意思決定の方法を研究するとか，
又は教育においては，原則を教えるよりも組
織開発の方法，すなわち組織の問題を分析し
それをいかに解決して行くかについての方法
を強調したり，又教育においては理論や原則
を教える代わりに，ケーススタディを解かせ
るということに走りがちである。しかし複雑
な現象を理解し，又複雑な問題を解く場合に，
ある種の理論や原則なくして合理的な解明を
行うことは不可能である。
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